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Resumo

A partir do entendimento de que a comunicacdo organizacional se fundamenta na
relacdo e interacdo existente entre individuos e organizacdes e, compreendendo o
contexto complexo, agil e mutdvel com o qual nos deparamos atualmente, propde-se
este artigo. Nesse sentido, busca-se pesquisar e compreender a funcdo e acdo do
processo de comunicacdo, assim como suas contribuicdes, para o fortalecimento e
sedimentacdo da identidade organizacional, expondo, pelo caso Espaco Médico, como a
comunicacdo pode efetivar-se enquanto processo circular que interage diversos
universos de conhecimento.
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1. Introducao

Vivemos a era da complexidade, em que € necessario compreender a existéncia
da incerteza e trabalhar com os diversos recursos disponiveis e possiveis para conceber
formas de entender os limites e desafios desse novo contexto. Assim, pode-se dizer que
o universo global, caracterizado por ambientes sociais, politicos, econdmicos,
ecoldgicos, geograficos e culturais, que se inter-relacionam constantemente, ¢ cada vez

mais complexo.

Segundo Edgar Morin (1991), a sociedade é produzida pelas interagdes dos
individuos que a constituem. Assim, na condicao de um todo organizado e organizador,
a propria sociedade retroage para produzir os individuos por meio da educagio,
linguagem e escola, e, em contrapartida, em suas interacdes, os individuos produzem a

sociedade e esta produz os individuos que a reproduzem. Tudo isso acontece num
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circuito em espiral, por meio da evolugcdo histérica que integra organizacdes e

ambientes.

Nesse cendrio, estudar como acontece o processo de comunicagdo nas
organizacodes, € quais os beneficios do feedback para a gestdo das mesmas, torna-se
importante, considerando que o ambiente organizacional necessita da comunicacao para
o bom funcionamento dos processos, relacionamento com os publicos e sedimentacdo

da sua identidade.

O trabalho justifica-se pela busca de uma base tedrica que referencie a agdo,
agregada a necessidade de referendar a teoria com a comprovacgao real da efetivacdo da
gestdo da comunicacdo organizacional. Isso acontece por meio da estruturacdo dos
fluxos de informagao, exercicio de um processo interativo circular e implantagao de um
ambiente especifico para este fim, agregando capital humano e estrutural. Nesse intuito,
apresenta-se este trabalho para demonstrar como a comunicacdo age para fortalecer e

sedimentar a identidade organizacional.

2. O Processo de Comunicaciao

Os agentes da cultura e da mudanca sdo as pessoas. Por isso, diversas teorias,
inclusive a teoria da complexidade, tém seu foco principal no estudo das pessoas e de
como as mesmas se relacionam num ambiente de contradi¢des e incertezas,
influenciando, por suas acdes e decisdes, esse ambiente. Nesse sentido, também se
fundamenta a comunicagdo, presente em todas as relacdes humanas, que possibilita a
troca de experiéncias e informag¢do, ampliando o universo de conhecimento individual e

coletivo.

A palavra “comunicar” vem do latim “communicare” com a significagdo de
“por em comum”. Comunicagdo é convivéncia; estd na raiz de comunidade,
agrupamento caracterizado por forte coesdo, baseada no consenso espontineo
dos individuos. Consenso quer dizer acordo, consentimento, € essa acepcio
supdem a existéncia de um fator decisivo na Comunica¢do humana: a
compreensdo que ela exige, para que se possam colocar, em “comum”, idéias,
imagens e experiéncias. (...) Seu grande objetivo é o entendimento entre os

homens. Para que exista entendimento € necessdrio que se compreendam
mutuamente individuos que se comunicam (PENTEADO, 1982, p.01).

Nos estudos de Luhmann (1992) e Morin (1991), verifica-se contradi¢do no
entendimento da comunicacdo, assim como de sua func@o nas relacdes humanas.
Luhmann (1992) defende a visdo de que comunicacdo é um sistema fechado, que visa

reduzir a incerteza no ambiente. O autor desenvolve seus estudos com foco principal na
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visdo positivista e funcionalista da comunicacdo, semelhante ao modelo Shannon-
Weaver (1949), em que hd um fluxo definido de acdo e conseqiiéncia, para atender ao
objetivo, que € a entrega da mensagem ao receptor. Para o autor, “a comunicacio é o
dispositivo fundamental da dinamica evolutiva dos sistemas sociais, uma vez que € um
processo de selecdes, sendo pela selecdo que se opera o processo de reducdo da
complexidade na relagdo com o ambiente” (LUHMANN, 1999 apud CURVELLO,
2009, p.100).

J& para Morin (1991), a comunicag¢do € um processo complexo e dindmico que
ndo reduz a incerteza, mas sim, orienta o improvavel. Com isso, nem tudo que se

apresenta € mensurdvel e sistematizado, ou seja, a comunicagdo acontece a todo o

momento, envolvendo fatores tangiveis e intangiveis nas interagdes humanas.

Resgatando alguns conceitos tedricos, visualiza-se o modelo de Aristételes,
denominado ‘“teoria compreensiva de persuasdo”, onde o comunicador se resume a
pessoa que emite a mensagem e bem persuadia os ouvintes. Nesse modelo, segundo
Debray (1993), o alvo principal da comunicacdo € o propdsito do comunicador de
afetar, numa certa dire¢do, o comportamento do receptor: deseja produzir certos efeitos
sobre a maneira de sentir, pensar e agir do receptor; ou, noutras palavras, persuadi-lo.
No modelo Shannon-Weaver (1949), o comunicador ocupa o papel de emissor e busca
que a mensagem chegue até o receptor, por meio de um canal eficaz. Segundo Coelho
(1999, p.199), esse ¢ um modelo que “continua entendendo a comunica¢do como uma
questdo de caixinhas estanques”. Esse modelo também é conhecido como teoria
matemadtica, pois € quantitativo € ndo leva em conta o significado, buscando discutir o
processo linear, mecanico, e nao seus conteidos. E uma teoria descritiva, pois nao da
conta de um processo social, mas sim de como funciona o processo de transmissao de
informagdo entre dois pontos especificos. Outra caracteristica importante dessa teoria €
a supremacia do emissor como gerador de codigos da informacdo, a partir dos efeitos
que quer produzir no receptor. Nesse sentido, entende-se o emissor como onipotente,
reagente e emocional, que domina os resultados da recepcao e as reagdes do receptor.

No entanto, paralelamente a teoria matematica, desenvolvem-se os estudos de
comunicac¢do, que partem da escola de Chicago (1920) e institucionalizam as ciéncias
sociais, trabalhando a comunicac¢ao instrumental. Isso se deve ao fato de que os homens
ttm um contato mediado um com o outro, por meio de cdédigos que mediam a

comunicacdo, desde o gesto até a linguagem. Com isso, pode-se dizer que a sociedade
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organiza-se em codigos simbdlicos, que traduzem uma organizacao social, sendo, dessa
forma, uma sociedade de comunicacao.

Nesse cendrio, surgem os estudos de Lasswell, que agrega novos elementos ao
processo de comunicacao. O autor, “apreciando a dindmica do processo, ofereceu uma
férmula simples, complementando a colocacdo bdsica aristotélica, em cinco estdgios:
quem diz o qué em que canal a quem com que efeitos” (BELTRAO, 1977, p.75).
Assim, segundo Lasswell (1971), o ato de comunicagdo é “agente de acdo, integragdo,
formacdo e construcao”. Agente de acdo no momento em que objetiva, na ligacdo
emissor/receptor, ocasionar a interacdo do receptor com seu universo de conhecimento e
com o universo de conhecimento do emissor. Agente de integracdo, no momento em
que objetiva unir, num mesmo individuo, suas diversas caracteristicas (fisicas,
econOmicas e empiricas), além de reunir diferentes individuos em grupos aparentemente
coesos e iguais (grupos de sentimentos). Agente de formagdo, no momento em que
busca estabelecer, pela informacdo, uma opinido publica, formatando-a sobre padrdes
pré-estabelecidos e valores individuais correlacionados a novas realidades ou
perspectivas. Agente de constru¢cdo, no momento em que visa agregar, com a pesquisa,
novos dados concretos que norteiem as agdes individuais, a fim de construir novas
idéias sobre o antes dito como verdade, remodelando, por vezes, ideologias existentes.

Nesse sentido, a partir dos anos 1930, desenvolve-se a teoria empirica que
passa a fazer uso do estudo de caso, experimental e de campo, a fim de acompanhar
determinados fendmenos comunicacionais e verificar quais efeitos produzirdo. Com
iss0, da-se conta que o receptor interage com a mensagem e nio ¢ somente manipulado
pelo emissor, como entendido na teoria matematica. Entende-se também que
conhecimentos e condi¢cdes prévias do emissor, tais como psicoldgicas, emocionais e de
contexto, interferem na sua interpretacdo da mensagem, ou seja, a compreensdo se da a
partir das condi¢des de recepgao.

Segundo Beltrao (1977), essa é a premissa dos estudos de Nixon, que a partir de
pesquisas sobre o alcance da propaganda nazista, modifica o esquema de Lasswell,
introduzindo no modelo as inten¢des do comunicador e as condi¢des de recep¢do da
mensagem. Esses novos elementos produzem, segundo o autor, efeito de &nimo no
receptor, entendendo como 0 mesmo se comporta no contexto de emissido e recepgio
das mensagens. Com isso, referenda-se novamente o receptor como agente ativo no
processo de comunicagdo e agrega-se ao contexto possibilidade de interferéncia na

recepg¢ao, ao agir sobre a fonte, a mensagem, o meio € o proprio receptor.
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Assim, alguns anos mais tarde, Nixon e Schramm revisam o modelo de
Lasswell e o ampliam. “Primeiro, ao incluir os objetivos do emissor e as condicoes de
recepcdo, no caso de Nixon; e Schramm, ao formular um modelo verdadeiramente
comunicativo, que pressupde a retroalimentacdo ou feedback ao longo de todo o
processo” (HOHLFELDT, 2001, p.79-80).

Em seus estudos, Schramm (1960) considera que as pessoas ndo tem uma dnica
fonte de informacgao e que, no processo de comunicagdo, desempenham diversos papéis
sociais. No que chamou o duplo fluxo da comunicagdo, o autor substitui o esquema:
emissor — mensagem — receptor e passa a entender que o emissor gera diversas
mensagens para VAarios receptores, que se transformam em emissores e replicam a
mensagem a novos receptores. Esse novo entendimento considera que o processo esta
sujeito a um maior nimero de ruidos de comunicacdo mas que, a0 mesmo tempo,
contempla a complexidade existente no mesmo.

Dessa maneira, Schramm (1960) popularizou um modelo que se relaciona aos
meios de comunicagcdo de massa, expondo que, embora os clientes imediatos dos meios
de comunicacdo sejam os individuos, cada um deles estd ligado a um grupo, ou vérios,
que podem ser grupos primdrios como a familia ou amigos proximos, ou grupos
secundérios, como os colegas de trabalho. Dessa forma, a complexidade do processo de
comunicacdo reside no fato de que o mesmo abarca as diversas interpretacdes dos varios
individuos envolvidos e sujeitos a ag¢do do contexto e das interagdes. Assim, a
comunicacdo se desdobra em ondas e essas pressupdem interatividade entre pessoas,
mediacao e agdo.

Outro ponto relevante nos estudos de Schramm € a existéncia do lider de opinido
nos processos de comunicacao. Esse se caracteriza por ser o sujeito com maior volume
de informacao e, por isso, com maior possibilidade de formar opinido de maneira mais
rapida. No contexto exposto, o lider de opinido estimula o duplo fluxo de comunicacdo
e desempenha o papel de mediador, fazendo com que a comunicagdo acontega, a
informacao circule e efetive-se o feedback.

Nesse sentido, para Debray (1993), o comunicador € o mediador, a pessoa capaz
de interagir a mensagem com os diversos universos de conhecimento que a mesma
perpassa, agregando a 6tica do emissor e buscando o feedback, desprovido de persuasao
e aberto as diversas interpretagcdes.

A comunicagdo, qualquer que seja o contexto de sua realiza¢do, tem como
base o ser humano. Nesse sentido, a comunicacdo é observada como
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resultado de acdes das pessoas, compreendida a conduta e as palavras, que
expressam uma linguagem com significado ou, na terminologia de Habermas
num ‘acordo’. ‘Acordo e influéncia sdo mecanismos de coordenacio da agcdo
que se excluem um ao outro, pelo menos desde a perspectiva dos
participantes (...). Um acordo ndo se pode forgar, ndo pode vir imposto por
uma parte ou pela outra — seja instrumentalmente, por intervengdes diretas na
situagcdo de acdo do outro, seja estrategicamente por meio de uma calculada
influéncia sobre as atitudes do proximo (HABERMAS, 1989 apud SIMOES,
1995, p.148).

O acordo de Habermas representa as premissas do processo de comunicacao,
que deve acontecer naturalmente com a concordancia de ambas as partes, tendo como
resultado o produto da interacdo de diferentes universos de conhecimento, a fim de
estruturar uma nova concep¢do para determinado assunto. Assim, o processo de
comunicacdo pressupde dindmica: interagir a informacdo e a experiéncia, para criar e
ampliar o conhecimento. Alids, o termo processo pressupde essa dinamica. Ademais,
conforme Schramm (1960 apud SIMOES, 1995, p.142), “é um erro pensar que o
processo de comunicagio comeca com alguém e termina com alguém. E,
verdadeiramente, sem fim. A organizacdo e publicos sdo, ambos, concomitantemente,
atores no processo’.

Dessa forma, pode-se dizer que o fazer comunicativo exige talento. Nao
enquanto simples ato comunicativo, aplicado diariamente por todos os seres humanos e
que gera informacao, mas enquanto acdo profissional, que modifica padrdes e imagens
organizacionais através da efetivacdo de uma pritica comunicativa interativa e
desvinculada de modelos estanques. O comunicador, antes de tudo, deve agir como
mediador, ou seja, ser a pessoa que busca intermediar os atos comunicativos entre
publicos e meios, objetivando estabelecer a compreensao mutua entre todos e motivar a
participacdo efetiva dos envolvidos no processo. Nessa visdao, ndo basta ao comunicador
aprender as licdes técnicas da academia para sua futura atuacdo profissional, mas sim,
tornar-se, a exemplo do ato comunicativo, agente de acdo, integracdo, formacdo e

construc¢do social.

Assim, entende-se que a comunica¢cdo € um ato complexo, com alternancia de
constituicdo e/ou transmissao de significados, em que todos os envolvidos sdo, ao

mesmo tempo, meio, mensagem, emissor e receptor.

3. Comunicacao organizacional e identidade
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O ser humano € o ator central das relacdes organizacionais. Como ser multiplo
e uno, agrega em si conhecimento e experiéncia e tende a interagir com os demais
individuos, a fim de fomentar novos conhecimentos. Além disso, o individuo, enquanto
ser relacional, pertence a diversos grupos (ou tribos), onde sedimenta lagos e cria
significados para fortalecer sua identidade.

Para estabelecer essas relacdes, o individuo precisa interagir, trocar e integrar
informacdes e conhecimentos, ou seja, precisa se comunicar. Se considerarmos o ambito
das organizacdes, verifica-se que, por meio da comunicagdo, os individuos se
predispdem ao relacionamento e, dessa forma, instituem uma ligacdo direta de lugar
com o ambiente organizacional.

Shirato (2004) expde que a organizacdo forma uma rede de envolvimento que
vai além de suas barreiras fisicas, interferindo diretamente na vida do individuo que, por
vezes, deixa de ser ele proprio e passa a ser parte da organizacdo. A autora denomina
este fendmeno de “feitico das organizacdes”, onde as mesmas efetivam a producdo de
imagindrios de uma pseudo-realidade, forjada por relacdes vinculadas a intencdes e

promessas, impedindo o individuo de avaliar racionalmente as relagdes existentes.

Importantes contribui¢des para a compreensdo das organizagdes, no contexto
atual, sdo trazidas também por Gareth Morgan. Em sua obra “As imagens da
organizacdo” (1996), o autor utiliza metdforas para caracterizar as diversas formas
simbdlicas em que as organizagdes se apresentam. Assim, as imagens, ou metaforas,
sdo fontes de informacdo que nos permitem compreender e atuar, de forma adequada,

nos diferentes modelos organizacionais.

Dessa forma, acredita-se que o conjunto de metdforas traz em seu bojo o
principio da teoria da complexidade que, segundo Morin (2007), necessita da intera¢ao
de conhecimentos individuais para entender a composi¢do do tecido em que se unem
sujeitos heterogéneos, sugerindo que as partes (os individuos) sdo fundamentais na
composi¢ao do todo. Ao mesmo tempo, a complexidade necessita compreender o todo
(o tecido), enquanto conjunto de acontecimentos nem sempre previstos e organizados,
mas, como ambiente de mutacdo, no qual, a0 mesmo tempo em que hd certa ordem e
organizacgdo, hd a desordem e a incerteza, que tiram a estabilidade do contexto, criam a
crise e estimulam a uma nova organizacdo, provida de reflexdo das partes para a

recomposi¢ao do todo.
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As imagens de Morgan (1996) retratam, por meio de metaforas, as diversas
relagdes existentes entre as organizacdes € seus publicos, € como as mesmas se
estabelecem no ambiente organizacional. Mais que isso, retrata 0 modo como as
organizacdes entendem seu contexto e operam no ambiente complexo, levando em
conta oportunidades e ameacas para gerenciar seus recursos € ampliar, ou ndo,
resultados.

Nesse cendrio, os individuos precisam manter-se atentos, a fim de perceber o
quanto as mudangas organizacionais sao reais ou espetacularizadas, evitando que sejam
envolvidos no “feitico” organizacional. Segundo Chanlat (1993), o homem precisa ter
espaco de fala para efetivar a idéia do coletivo, deixando de ser um nimero e passando
a ser agente da comunicacdo. Nesse prisma, a comunicagdo torna-se fundamental para a
percep¢ao da realidade organizacional e compreensdo das diversas interpretacdes que
advém de seus atores e como os mesmos efetivam relacdes que buscam identifica-los e
lugariza-los.

Curvello (2009) entende a comunicagdo sob a 6tica da perspectiva processual e
cognitiva, considerando as organizacdes como sistemas de comunicag¢do autopoiéticos,
que criam e recriam seus fluxos, formas e processos de comunicagdo, evoluindo junto a
complexidade do contexto. Com isso, o autor expde a necessidade de entender-se a
teoria sistémica para além da visdo positivista e funcionalista, a fim de compreender
seus beneficios para a interagao humana.

Segundo Casali (2009), a comunica¢do envolve, no ambiente organizacional,
relagcdes de poder e fundamenta-se como um processo continuo de criacdo, manuten¢ao
e transformacdo do coletivo. Assim, utiliza a informagao clara, transparente e objetiva
para evitar que a equipe mude, altere ou interprete, de forma equivocada, a mensagem.
Para a autora, “a comunicagdo organizacional € caracterizada como um processo social
que aciona universos objetivos e subjetivos na criacdo de um ambiente a0 mesmo tempo
estavel e mutante” (CASALIL, 2009, p.107).

Dessa forma, para que a comunicagao se fundamente e crie corpo no ambiente
organizacional, posicionando-se como agente de mudancga, € necessario criar espagos de
interlocu¢do, via conversacdo. Para tanto, compreender os modelos de discursos
presentes nas organizacdes torna-se imprescindivel.

Conforme Roman (2009), os discursos organizacionais sao caracterizados pelos
ditos, mal-ditos e ndo-ditos. Os “ditos” s@o formais, a comunicacao construida e exposta
nos meios conhecidos pelos publicos envolvidos no processo. Os “mal-ditos”
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normalmente surgem do que foi dito mas ndo foi aplicado ou efetivado. Divertem,
agregam, provocam € dominam. S3o os discursos informais, presentes, normalmente,
nos ruidos de comunicacio e nas chamadas “conversas de corredor” ou “radio peao”
(grifo nosso). Os “ndo-ditos” compreendem outras formas de linguagem no discurso,
envolvendo também o que ndo € realmente dito pela fala ou escrita, mas sim,
comunicado pelas mensagens subliminares. Compreende a amargura € os sentimentos
de aversdo e resulta, normalmente, em anestesia, apatia e constrangimento.

Nesse cendrio de discursos, verifica-se novamente a complexidade da
comunica¢do. Os “mal-ditos” sdo entendidos como combustivel que revitaliza a
organizacdo, gerando desordem. Para tanto, o processo de comunica¢do organizacional
deve ater-se a gerenciar esse tipo de discurso, além dos outros, a fim de levar a
organizacdo ao restabelecimento da ordem. Assim, a produ¢do de sentido se evidencia
como um movimento circular que envolve o processo de relacionamento, no ambiente

organizacional. Isso torna o enunciado vélido para a comunicagdo, que busca, nas

contradi¢cdes, meios de construcdo e reconstrucdo da identidade organizacional.

4. O caso Espaco Médico

A partir do resgate tedrico efetivado, buscou-se a andlise de um caso
organizacional, a fim de demonstrar como acontece o processo de comunicacido e
verificar quais os seus diferenciais na sedimentagdo da identidade organizacional. A
estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi o estudo de caso que, segundo Yin
(2005), é uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo, dentro de seu
contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenOmeno e o contexto nao estdo
claramente definidos. O pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
essencialmente busca responder as questdes relacionadas a “como” e “por que os
eventos ocorrem’ .

A proposta de estudo de caso, aplicada nesta pesquisa, combina os tipos
descritivo e interpretativo, no momento em que busca identificar a complexidade de
uma situagdo organizacional, integrando e relacionando conceitos com dados empiricos
obtidos no campo, visando ampliar, desta forma, a abrangéncia do modelo tedrico
estudado. A escolha do segmento da saude, para a efetivacdo da pesquisa sugerida,
deve-se ao fato da implantagao de um novo departamento na cooperativa de servicos
médicos da regido nordeste do RS, denominado Espaco Médico, que visou criar uma
estrutura organizacional e estratégica de atendimento ao médico cooperado, ptblico
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estratégico da cooperativa, a fim de promover sua efetiva participacio e integracdo no
universo da organizacdo. Além disso, o caso expde a importincia da comunica¢io
enquanto processo de interacdo de diferentes universos de conhecimento, resultando na
otimizacdo e ampliagdo do conhecimento organizacional e fortalecimento da sua

identidade.

A organizac¢do campo de estudo atua na regido nordeste do estado do Rio Grande
do Sul, composta por 17 municipios, que somam um total de 600 mil habitantes. E uma
cooperativa de servigos médicos, que presta atendimento a mais de 352 mil clientes,
compreendendo meios clinicos, ambulatoriais e hospitalares, mediante a contratacdo de
planos de satide particulares, empresariais e associativos. Conta hoje com 1070 médicos
cooperados, que fazem parte de forma igualitaria dos direitos e deveres deste sistema de

gestdo parlamentar, sendo referéncia de qualidade no estado e no pais.

No entanto, em 2002, a organizacdo vivenciava grandes deficiéncias no
relacionamento com seus diversos publicos. O cendrio era composto por uma média de
satisfacdo de 7,5; auséncia da fidelidade societdria; insatisfacio com a remuneracao;

.. - . - . . 4 , . . P
pouca participagdo e comunicagdo ineficaz'. Esse cendrio foi refor¢cado pela andlise do
macro ambiente, onde destacou-se o médico cooperado enquanto fator fundamental para
a qualificacdo da prestacao de servigcos médicos e manutencdo da cooperativa, além de
ser o formador de opinido da mesma junto aos clientes. Com isso, a cooperativa buscou

verificar deficiéncias e agir para sana-las.

Assim, se o relacionamento com o médico cooperado que era, num primeiro
momento, um corpo estranho a organizacdo, estabeleceu-se como fator fundamental
para a gestdo estratégica da cooperativa. Para tanto, era necessdria a “reestruturacao do
relacionamento com os médicos cooperados para efetivar a participagdo dos mesmos,
sedimentar a postura ética da classe médica e agir de acordo com os objetivos da

T 2 5
cooperativa” .
Definiu-se, entdo, a criacdo de um setor especializado no atendimento ao médico

cooperado, que fosse totalmente inovador e ndo ficasse somente no atendimento

A s 6 . . . . L.
telefonico”. Assim, a idéia de agregar, ao atendimento personalizado, novos beneficios e

* Dados finais da pesquisa realizada com médicos cooperados. Dezembro/2002.
> Parte do parecer descritivo de defini¢des do PE/2003, emitido pelo Conselho de Administracdo da
cooperativa médica definida como campo de estudo.

Houve duas tentativas frustradas de implantacdo do setor de relacionamento com o médico cooperado.
A primeira, em 1999, chama-se NAC — Nicleo de Atendimento ao Cooperado e desenvolvia basicamente
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acoes de qualificacdo, oportunizou a estruturagdo e implantacdo deste novo formato de
trabalho, unindo a comunicacdo e a informagdo para criar, gerir e adquirir
conhecimento.

Inicialmente, definiram-se quatro funcgdes especificas do novo setor: a) a

comunicacdo que visa edificar um processo de relacionamento global, Médico
cooperativa, utilizando os diferentes canais de comunicacdo e interacdo; b) o
atendimento/relacionamento que busca atender todas as demandas do cooperado de
forma personalizada, via voz e fisicamente, com vistas a solucionar seus problemas e
aproximd-lo da Cooperativa; c) a orientacdo que visa produzir informacgdes relevantes
aos médicos cooperados, em tempo real, e controlar as demandas de informacdo
existentes a fim de supri-las, e d) o desenvolvimento que prima por estimular o
pensamento cientifico do médico cooperado, a fim de provocar a busca de atualizacao
constante e a ampliacdo do conhecimento organizacional.

Na primeira avaliagdo do setor, efetivada no oitavo més de atuacdo, verificou-se
resultados positivos, que agregam diferencial a organizacdo pelo atendimento,
relacionamento e comunicagdo com o médico cooperado. Analisando a estratégia de
atendimento, que visou propiciar ao cooperado e seus familiares um canal dnico e
exclusivo de atendimento personalizado, avalia-se como positiva a atuacdo do setor pelo
método de trabalho proposto. Atender demandas diversificadas, com a finalidade de
solucionar problemas e apontar novas visdes, gerou, na equipe de trabalho do setor, um
sentimento de pré-atividade constante na busca de informacdes. Assim, ampliou-se o
universo de conhecimento individual e coletivo, que transcendeu para o ambiente de
interacdo e motivou a busca de solucdes coletivas com outros setores, antes totalmente
fechados. Com isso, efetivou-se um trabalho em busca da memoria organizacional, por
meio de normatizagdes internas para os processos e definicoes das funcdes especificas
de cada drea, verificando-se os focos de ineficiéncia e buscando-se conjuntamente
equaciona-los.

O processo de comunicagdo baseia-se na utilizacdo de uma linguagem tnica em

canais eficientes, além do conhecimento prévio do perfil do publico-alvo e de suas

o atendimento telefonico das demandas dos médicos, sem qualquer preocupagdo com o registro das
mesmas para a memoria organizacional. Em 2001, apds a “faléncia” do NAC, criou-se o SEAC — Servico
Exclusivo de Atendimento ao Cooperado, que contava com um programa de registros de ligacdes e seu
foco era estritamente o atendimento ao médico pela linha 0800 exclusiva. No entanto, a extin¢do deste
setor, em um ano de existéncia, deveu-se a falta do trabalho pré-ativo do mesmo junto aos médicos e a
auséncia do entendimento das premissas de informac¢ao, comunicacao e conhecimento.

11



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao
XIl Congresso de Ciéncias da Comunicagdo na Regido Sul — Londrina — PR - 26 a 28 de maio de 2011

necessidades. Assim entende-se o atendimento como filtro inicial de identificacdo dos
problemas dos cooperados e fonte de andlise das relacdes desse publico com clientes,
prestadores e cooperativa. Esse € o primeiro indicador para o planejamento das ac¢des de
melhoria e de comunicagao.

Pela estratégia de satisfagc@o, a cooperativa agregou os indicadores de qualidade
na solucdo das demandas imediatas e buscou conhecer o parecer dos cooperados e seus
posicionamentos nas visitas e pesquisas realizadas. A agdo pré-ativa aconteceu, tanto na
solucdo de problemas quanto na busca do feedback das mensagens comunicadas pelo
setor. Toda a agdo realizada foi trabalhada como um balizador, medindo-se o nivel de
satisfacdo do publico-alvo em sua aplicacdo. Com base no exposto, avalia-se que o
trabalho realizado empregando a estratégia de satisfacdo € necessdrio e remete a
indicadores potenciais para a valorizacdo da percepcdo individual relacionada ao
ambiente.

A democratizacdo das acdes foi a estratégia que validou a proposta de utilizar-se
da participacdo direta como forma de agregar participacdo e sedimentar um
posicionamento favordvel as iniciativas da Cooperativa. Abrir a cooperativa e seus
nimeros aos cooperados motivou a intera¢do pela informagdo e criou boa vontade para
o exercicio do cooperativismo.

Segundo Dominique Wolton (1999 apud MARCON; MOINET, 2001, p.33)

em uma sociedade em que a informacdo e a comunicacdo estdo sempre
presentes, o que estd em jogo ndo se refere a aproximacdo dos individuos e
das coletividades; ao contrdrio, refere-se a gestdo de suas diferencas; ndo se
refere a celebracdo de suas semelhangas mas a celebracdo de sua alteridade,
esta muito mais complexa. Nao hd nada mais perigoso do que dispor de
técnicas cada vez mais aprimoradas para a aproximagdo dos homens. E
justamente o contrario.

Nesse contexto, a cooperativa trabalhou a estratégia da comunicagdo, utilizando
o aprimoramento dos canais de comunicacdo existentes e trazendo o feedback das
interacdes realizadas. Com isso, identifica-se a presenca da comunicacdo em todas as
areas de atuacdo do setor, de maneira pré-ativa e agregando novas formas de
compreensdo dos universos de conhecimento dos individuos envolvidos no processo. O
indicador nesse caso é o nivel de compreensdo da mensagem e o retorno das
percepgoes.

Para desenvolver o conhecimento individual de cada cooperado, agregando-lhe

novas formas de entender a Cooperativa e suas acdes, utilizou-se a estratégia da
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qualificacdo. Assim, foram oferecidos novos meios de atualizacdo coletiva e de
valorizacdo do potencial profissional de cada médico, pela producdo cientifica. Para
validar essa proposta, buscou-se avaliar a participacdo dos cooperados em programas
educativos como Promed, Medicina Preventiva, Atualizacdo em Cooperativismo,
Prontuario Eletronico do Paciente — PEP, entre outros.

Em todas as acdes desenvolvidas se faz necessdrio a utilizagdo de uma estratégia
reguladora. O monitoramento do banco de dados dos médicos cooperados foi aplicado
no intuito de extrair das acdes, resultados e informagdes relevantes ao processo
decisorio. Buscou-se assim, sedimentar um estereftipo da Cooperativa e dos
cooperados, definindo indicadores de controle para o planejamento estratégico, como
percentual de clientes por cooperado, indice de sinistralidade, indice de aprovacdo de
beneficios, distribui¢do da produg¢do médica, controle de gastos com exames auto
gerados, entre outros.

Verifica-se, apds este estudo, que o Espaco Médico é um 6rgdo de apoio do
Conselho de Administragdo, Presidéncia e Diretorias, que visa provocar a agao, receptar
conceitos, organizar e emitir informacdo e efetivar a comunicagdo junto a um publico

altamente estratégico da cooperativa: o médico cooperado.

5. Consideracoes finais

O ambiente organizacional sofreu inimeras mudangas nas ultimas décadas,
principalmente de ordem econdmica e tecnoldgica. Vive-se a “Era da Informacgdo”, em
que o conhecimento se posiciona como o ativo mais importante do terceiro milénio.
Nesse contexto, a comunicagdo € vista, segundo Lesly (1995), como a matéria mais
basica existente para se compreender os processos humanos e conseguir sucesso em
seus esforgos.

Manifestada em todas as espécies, de diferentes formas, a comunicacdo
perpassou os séculos e hoje é entendida como um processo de inimeras funcdes. Além
de ser uma forma de interacdo humana, € fonte de pesquisa, informacdo e
conhecimento, incluindo-se nisso seu fator mensuravel tido como o resultado de sua
aplicagdo em determinado setor econdmico ou empresarial. Conforme Wey, “o conceito
de comunicacdo abrange, em ultima andlise, todos os processos pelos quais 0s grupos
humanos se influenciam reciprocamente, aprofundando suas relagdes necessdrias e

significativas™ (1986, p.11).
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Assim, por meio do estudo do caso Espaco Médico, verifica-se que a
comunicacdo € fator fundamental para o fortalecimento e sedimentacdo da identidade
organizacional uma vez que a mesma estd calcada nas experi€éncias e na cultura
individual que fomentam, pela intera¢do, o coletivo. Nesse sentido, entende-se que a
criacdo de um novo setor possibilitou a cooperativa médica o retorno e a participacdo do
seu cooperado e, mais que isso, sua identificacdo com a mesma.

Com isso, pode-se dizer, conforme o exposto por Schramm (1960), que a
comunicacdo como processo complexo e de duplo sentido, que leva em conta as
influéncias do contexto organizacional e que pressupde o feedback como meio de
avaliacdo e retroalimentacdo do processo, € vidvel, eficaz e positiva. Dessa forma,
investir, constantemente, na busca de alternativas de interacdo com o publico alvo se
torna um meio de revigorar o processo de comunica¢do organizacional, ampliar sua
abrangéncia e estabelecer vinculos de identidade e crescimento coletivo.

Num ambiente complexo e com amplas e fortes relacdes organizacionais, €
valido ressaltar que a comunicacao se torna fator imprescindivel e altamente estratégico
para agregar a compreensao mutua e a possibilidade de fala a todos os envolvidos,

ampliando a confianca e estabelecendo vinculos efetivos.
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